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EMPRENDIMIENTOCORPORATIVO EN LAS FILIALES DE
MULTINACIONALES ESTABLECIDAS EN VENEZUELA
RESUMEN
Este trabajo estudia el emprendimiento de iniciativas en las filiales
venezolanas de empresas multinacionales. Para ello se utiliza una
metodología cualitativa a través de estudios de casos y se valora la
clasificación de iniciativas de filiales desarrollada por Birkinshaw (1995a) y
Delany (1998; 2000), aplicándola en filiales establecidas en un entorno volátil
como el de Venezuela. Como resultado de la investigación se extiende la
clasificación con dos nuevas categorías de iniciativas para desarrollar el rol de
las filiales y se analiza el efecto de un entorno volátil en el emprendimiento de
iniciativas entre las filiales venezolanas.
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CORPORATIONS' SUBSIDIARIES ESTABLISHED IN VENEZUELA
ABSTRACT
This paper studies entrepreneurship initiatives of Venezuelan subsidiaries. A
qualitative methodology through case studies is used and initiative typologies
of Birkinshaw (1995a) and Delany (1998; 2000) are assessed on initiative-
taking in subsidiaries established in the volatile local market of Venezuela. The
results show two new types of developing initiatives and the effect of volatile
local market in encouraging initiative-taking among subsidiaries is analyzed.
Key words: Initiative, subsidiary, volatile local market, multinational.
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RESPONSABILIDADESOCIAL DAS EMPRESAS NO VALOR DA
GESTÃO DE AGRONEGÓCIO. CASO FUNDAÇÃO DANAC
RESUMO
Este trabalho estuda as iniciativas empresariais nas subsidiárias
venezuelanas de empresas multinacionais. Ele utiliza uma metodologia
qualitativa, através de estudos de caso e avaliar a classificação das iniciativas
desenvolvidas pela filial Birkinshaw (1995a) e Delany (1998, 2000), aplicando-
o em uma filial estabelecida em um ambiente volátil, como a Venezuela. Como
resultado da pesquisa estende-se a classificação com duas novas categorias
de iniciativas para desenvolver o papel das subsidiárias e analisa o efeito de
um ambiente de instabilidade na empresa de iniciativas entre as subsidiárias
venezuelanas.
Palavras chave: Iniciativa, a subsidiária no exterior, o ambiente volátil,
multinacionais.
Luis E. Sigala Paparella * - Fidel León Darder **
*
**
Doctor en Dirección de Empresas, Universitat de València, España. Profesor Agregado, Decanato de
Administración y Contaduría, Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”, Barquisimeto,
Venezuela, lsigala@ucla.edu.ve. Dirección de correspondencia: Decanato de Administración y
Contaduría UCLA, Departamento de Administración, Av. Morán con Av. 20, Edif. Los Militares,
Barquisimeto, Venezuela. Tel: +58 251 2591477.
Doctor en Ciencias Económicas, Universitat de València, España. Profesor Titular de Escuela
Universitaria, Departament de Direcció d´Empreses “Juan José Renau Piqueras”, Facultat d´Economía,
Universitat de València, España, fidel.leon@uv.es
Emprendimiento Corporativo en las Filiales de
Multinacionales Establecidas en Venezuela 61-80




En la última década, la manera cómo se determina y cambia el rol de las filiales
en el tiempo y a consecuencia de qué, ha recibido cada vez mayor atención.
Actualmente la literatura tiene claro que la determinación del rol de las filiales
dentro de las multinacionales puede estar impulsada por la matriz, por el
entorno del país de acogida o por la iniciativa de la filial y sabe que la
participación de estos tres factores influyen en los niveles de recursos y
capacidades de la filial que, a su vez, conducen a cambiar el rol de la filial en un
momento dado (Birkinshaw y Hood, 1997).
Este artículo está dedicado al estudio del segundo de esos factores que
influyen en la determinación del rol de las filiales: la iniciativa de la propia filial.
Este trabajo tiene como aporte más importante el valorar y extender la
clasificación de iniciativas de filiales desarrollada por Birkinshaw (1995a) y
Delany (1998; 2000), aplicándola en filiales establecidas en un entorno volátil
como el de Venezuela.
El contenido del artículo se estructura en cuatro partes. En la primera parte se
desarrolló el marco teórico sobre la iniciativa de las filiales exteriores y la
clasificación de las mismas con base en los objetivos que se persigan. La
segunda sección describe la metodología de investigación y el protocolo que
fue seguido para conducir el estudio. En la tercera parte se presentan los
resultados obtenidos en el estudio. Finalmente, en la última sección del
estudio, se exponen las conclusiones de la investigación y las posibles
implicaciones para futuras investigaciones.
Una iniciativa, en esencia, es un proceso emprendedor que se inicia con la
identificación de una oportunidad y culmina con el compromiso de recursos
orientado a la consecución de esa oportunidad (Birkinshaw, 1997). Este
proceso se puede desarrollar con el propósito de crear una nueva empresa,
partiendo normalmente de las ideas de un emprendedor, o puede desarrollarse
dentro de una empresa ya establecida, en cuyo caso se le denomina iniciativa
corporativa.
De acuerdo con Stopford y Baden-Fuller (1994), se pueden identificar tres
formas de iniciativa corporativa. Una, es la creación de nuevos negocios en
una organización ya establecida. Otra, es la transformación o la renovación de
una organización ya existente. Y la tercera, es aquella en la que la organización
cambia las reglas de competición de su industria o sector.
Desarrollo
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En este sentido, este estudio se enfoca en la primera de las formas de iniciativa
corporativas descritas: la creación de nuevas actividades de negocio dentro de
la empresa existente.
Ahora bien, Birkinshaw (1997) comenta que la iniciativa corporativa se puede
organizar dentro de una empresa de forma concentrada o dispersa. La
iniciativa corporativa concentrada o focalizada está normalmente asociada a
una unidad de “Nuevos Negocios”, cuya misión es la de identificar y fomentar
nuevas oportunidades de negocio para la empresa. La iniciativa corporativa
dispersa, en cambio, se basa en que cada individuo dentro de la empresa tiene
la capacidad para desempeñarse como gerente y como emprendedor de forma
más o menos simultánea (Kanter, 1982), permitiendo que en todas las
unidades de la empresa, incluyendo sus filiales exteriores, surjan ideas
genuinamente innovadoras (White y Poynter, 1984; Birkinshaw y Hood, 2001).
La iniciativa corporativa dispersa tiene como ventaja frente a la iniciativa
corporativa concentrada, que pueden ser evaluadas un mayor número de
oportunidades en virtud de que la capacidad emprendedora está dispersa a
través de toda la organización en lugar de estar restringida a una división o
departamento de nuevos negocios (Birkinshaw, 1997).
En el ámbito de las empresas multinacionales, la iniciativa de una filial puede
ser vista como un emprendimiento discreto y proactivo que avanza a una
nueva forma de usar o expandir los recursos de una corporación. La iniciativa
corporativa, cuando es desarrollada por los directivos o gerentes de una filial
exterior puede conducir a un cambio en el rol que filial tiene reconocida
responsabilidad dentro de la multinacional (Birkinshaw, 1997; Galunic y
Eisenhardt, 1996; Birkinshaw y Hood, 1998).
La literatura sobre filiales que ha estudiado especialmente el papel de la
iniciativa de las filiales en la determinación de su propio rol (Delany, 1998,
2000; Birkinshaw, 1995a, 1995b, 1997; Birkinshaw y Fry, 1998; Birkinshaw y
Ridderstrale, 1999) ha identificado varios tipos de iniciativas que se han
clasificado de acuerdo con los objetivos que persigue la filial exterior; algunas
iniciativas tienen como meta el desarrollo del rol de la filial, por lo que tienen el
potencial de incrementar el alcance, la escala y las actividades de la filial; otras
iniciativas, en tanto, tienen la intención de consolidar el rol que tiene
actualmente la filial, o también, tienen la misión de defender y retener su actual
rol porque de lo contrario, la consecuencia será la degradación del rol de la
filial, es decir, perderá su rol y verá disminuido su rol dentro de la corporación.
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En la Tabla 1, se pueden observar las diferentes iniciativas que pueden
emprender las filiales y a continuación se ofrecerá una breve explicación de
esas iniciativas; es necesario indicar que las diferentes iniciativas para
desarrollar el rol fueron desarrolladas por Birkinshaw (1995a), mientras que las
sirven para consolidar y defender el rol pertenecen a Delany (1988, 2000).
la
dirección de la filial desarrolla una iniciativa para satisfacer una necesidad en
el país de destino, pero con el potencial de crecer internacionalmente.
la matriz está
planeando establecer una actividad en una de sus filiales y la dirección de la
filial local compite por obtener esa inversión.
la filial busca agregar nuevas actividades a su rol actual;
por ejemplo, una filial manufacturera puede buscar de añadir actividades de
desarrollo de producto.
la dirección de la filial
trata activamente de persuadir a la matriz para beneficiarse en un proceso de
racionalización de las operaciones internacionales de la multinacional, donde
las operaciones de filiales hermanas resulten cerradas o racionalizadas.
Tiposde iniciativa de filiales según los objetivos.
Iniciativas para Desarrollar el Rol
- Búsqueda de nuevas oportunidades de negocio en el mercado local:
- Competencia por una inversión de la corporación:
- Extensión del rol:
- Reconfiguración de las operaciones existentes:
Tabla 1.
Fuente: Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000).
Objetivos Tipos de iniciativa
Desarrollo del rol
Búsqueda de nuevas oportunidades de negocio en el mercado local.
Competencia por una inversión de la corporación.
Extensión del rol.
Reconfiguración de las operaciones existentes.
Consolidación del rol
Mejora del desempeño.
Participación en las decisiones corporativas.
Defensa del rol
Retener operaciones.
Mantenimiento de la línea de reporte.
Búsqueda de un nuevo patrono.
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Iniciativas para Consolidar el Rol
- Mejora del desempeño:
- Participación en las decisiones corporativas:
Iniciativas para Defender el Rol
- Retener operaciones:
- Mantenimiento de la línea de reporte:
- Búsqueda de un nuevo patrono:
La consolidación del rol depende enteramente de las acciones de la dirección
de la filial local.
Los competidores envían señales específicas a los directivos locales sobre sus
fortalezas y debilidades, que inducen a la filial a reforzar sus capacidades más
relevantes para afrontar la competencia. El refuerzo de las capacidades
conduce a la filial a un mejor desempeño y, por tanto, a una mayor credibilidad y
visibilidad ante los directivos corporativos.
la dirección de la filial se da a la tarea de mejorar su
competitividad en costos, calidad, rentabilidad y, en general, en todas sus
actividades.
la filial busca la oportunidad
de agregar valor a las decisiones corporativas. Esto puede implicar su
participación en proyectos y reuniones corporativas clave. Esa participación
fortalece la reputación de la filial.
ante la amenaza de que la filial sea cerrada o
racionalizada, los directivos locales deben tomar acciones para defender las
operaciones.
la instancia ante la cual deben
reportar los directivos de la filial es de una importancia crítica a largo plazo y
se busca que esté posicionada en una estructura que optimice su influencia.
En este sentido, la filial siempre intentará reportar directamente ante la matriz
en lugar de hacerlo a través de una dirección regional u otra filial, donde su
poder de influencia se verá diluido.
en los casos donde las operaciones de una
filial dependen de la transferencia de recursos de una unidad corporativa que
está siendo reducida, puede ser el momento para buscar un nuevo cliente
“corporativo” para sus capacidades.
Por otro lado, la facilidad o dificultad para que una filial pueda desarrollar
exitosamente una iniciativa dependerá del punto de partida estratégico de la
filial. Sus competencias o credibilidad ante la matriz, estarán mejor alineadas
cuando desarrolla ciertos tipos de iniciativas en lugar de otros (Delany, 2000).
Para entender esas diferencias entre las filiales, puede ser útil considerar que
67SIGALAPAPARELLA, DARDER LEÓNLuis E. - , Fidel
Emprendimiento Corporativo en las Filiales de
Multinacionales Establecidas en Venezuela 61-80
las filiales pueden estar frente a tres “mercados”: un mercado local, uno global
y otro interno dentro de la corporación a la que pertenece (Birkinshaw, 1995a,
1997; Birkinshaw y Fry, 1998).
El mercado local es aquel conformado por los clientes o consumidores del país
en el que está destinada. El mercado global puede ser el conjunto de clientes o
consumidores finales a nivel mundial, o puede estar constituido por nichos
regionales específicos. Finalmente, el mercado interno esta integrado por los
clientes, proveedores y competidores internos que existen dentro de la
empresa multinacional a la que pertenece la filial. Ese mercado interno puede
ser global o regional, dependiendo de la estructura organizativa que adopte la
corporación (Birkinshaw, 1995a, 1997, 1998; Birkinshaw y Fry, 1998; Delany,
2000).
En este sentido, el mercado local será el más relevante para las filiales de las
multinacionales globales que tienen actividades de mercadeo y ventas o, para
las filiales de las corporaciones multidomésticas, que se comportan como
empresas locales en cada mercado en el que operan, realizando las funciones
básicas normales de una empresa autónoma; por lo tanto, cualquiera que sea
el tipo de iniciativa que vayan a ejecutar (desarrollo, consolidación o defensa
del rol), estas clases de filiales estarán mejor posicionadas para ponerlas en
práctica si sus iniciativas están destinadas al mercado local. Por otro lado, el rol
de algunas filiales tiene alcance internacional, de forma que para ellas el
mercado global o regional tiene mayor interés que el mercado local. Ello
implica que una filial con actividades internacionales de relevante importancia
estratégica para la multinacional, estará en mejor posición para implicarse con
una iniciativa destinada al mercado mundial o regional que otro tipo de filial que
se encuentre más orientado al mercado local.
A otras filiales, como los centros de excelencia en I+D o las que realizan
actividades racionalizadas de producción, ensamblaje o extracción, que se
encuentran estrechamente integradas a las operaciones de la corporación, se
les facilita desarrollar iniciativas dentro del mercado interno de la corporación
(Birkinshaw y Fry, 1998). Este tipo de filiales tienen poco contacto con los
clientes o consumidores finales del mercado local o final, ya que sus
principales interacciones las realizan dentro del mercado interno, por lo tanto,
estarán mejor posicionadas para desarrollar sus iniciativas si están destinadas
al mercado interno.
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En todo caso, se debe tener en cuenta que se pueden observar casos de
iniciativas híbridas, destinadas tanto al mercado interno como externo
(Birkinshaw, 1997). Se puede dar el caso, por ejemplo, que una iniciativa de
consolidación del rol como el mejoramiento del desempeño sirva para retener
operaciones en la filial local, de forma que termine siendo utilizada para defender
el rol mismo. Igual puede ocurrir con una iniciativa de desarrollo: la extensión del
rol puede ser el resultado de una competición por una inversión corporativa o de
una iniciativa independiente (Delany, 2000). Por otra parte, también se podría
observar el caso de una iniciativa destinada al mercado interno que después
tenga consecuencias sobre el mercado local o global (Birkinshaw, 1997).
Por otro lado, un entorno volátil en un mercado extranjero puede despertar
actitudes de aversión al riesgo en la matriz, es decir, de baja tolerancia al riesgo,
con la consecuente cautela, prudencia y mayor resistencia de la matriz a aceptar
propuestas e iniciativas de las filiales exteriores que impliquen cualquier
compromiso de recursos en el país de destino de la filial (Birkinshaw y
Ridderstrale, 1999, Birkinshaw, 1995a, 1995b).
Las filiales, por su lado, además de enfrentar la resistencia corporativa de la
matriz, deben establecer estrategias para contrarrestar los obstáculos del
entorno desarrollando capacidades y competencias distintivas que les permitan
superar las limitaciones y emprendiendo nuevas iniciativas que evidencien una
actitud proactiva de los directivos de la filial ante nuevas oportunidades para
agregar valor a las actividades realizadas desde la filial (Rugman y Verbeke,
2001; Birkinshaw, 1995a, 1995b, 1997, 1998; Birkinshaw y Fry, 1998; Birkinshaw
y Hood, 1998).
Se puede esperar que los directivos de las filiales situadas en ambientes
volátiles, en lugar de permitir la desvaloración de las filiales, desarrollarán
iniciativas que les permitan adaptar y gestionar las filiales para superar los
obstáculos que le presenta el entorno; deberán ser proactivos tanto para
adelantarse en el aprovechamiento de oportunidades y, para responder hábil y
eficazmente a los cambios de su entorno, que es único dentro de la empresa
multinacional a la que pertenece y que limita y determina sus actividades
(Ghoshal y Bartlett, 1990; Ghoshal y Nohria, 1989; Rosenzweig y Singh, 1991).
En este sentido, se puede pensar que buena parte de las iniciativas
emprendidas por filiales establecidas en entornos volátiles tendrán como
objetivo la defensa del rol que tienen dentro de la multinacional, aunque la
iniciativa que se desarrolle corresponda a un objetivo por el cual la filial
normalmente pretenda que sirva para mejorar o consolidar su rol.
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Metodología
Resultados
Para la comprobación empírica, se ha llevado a cabo una metodología
cualitativa basada en el estudio de casos (Yin, 1981, 1994; Eisenhardt, 1989;
Rowley, 2002). Para desarrollar la investigación fue necesario identificar un
grupo de filiales exteriores que efectivamente hayan emprendido iniciativas.
Este fue un problema importante a resolver porque la mayoría de las filiales
nunca han tomado iniciativas, incluso en países desarrollados (Birkinshaw,
1997).
En este sentido, las filiales exteriores de empresas multinacionales que se
estudiaron se eligieron con base en la evidencia de haber emprendido alguna
iniciativa. Por lo tanto, la selección se hizo con criterios no probabilísticos, con
la intención de elegir filiales que tuvieran especial interés para la investigación.
De todas maneras, en la medida de lo posible se trató de tener diversidad en el
conjunto de filiales estudiadas por lo que se intentó que las mismas tuviesen
diferentes tipos de actividades, sectores y países de origen.
El proceso de recolección de datos se llevó a cabo en Venezuela y la elección
de los candidatos a ser entrevistados se realizó de acuerdo con un perfil que se
estableció al inicio de la investigación en el protocolo de investigación. En cada
una de las filiales se realizaron entre una y tres entrevistas a fin de detectar las
posibles iniciativas que pudieran haberse desplegado. La información
obtenida se completó con documentación interna, fuentes externas y, en el
80% de los casos se tuvo acceso al perfil estratégico de la filial.
Las filiales estudiadas en esta investigación fueron 31 (ver Tabla 2). Entre ellas,
poco más de la mitad está dedicada a actividades de producción, un 35% a
actividades de servicios y el 15% restante se dedica al mercadeo y ventas de
productos de la multinacional elaborados en otros países. Pertenecen a
empresas multinacionales de 11 diferentes países de origen, aunque el 45% de
ellas son norteamericanas, seguidas de las españolas que representan un
19% del grupo. Están vinculadas a una gran variedad de sectores económicos,
siendo la industria de los alimentos, bebidas y tabaco la más importante dentro
del conjunto de filiales estudiadas, con el 35%. Por otro lado, el 48% de las
filiales estudiadas tienen más de 250 trabajadores y se pueden considerar
como grandes empresas, les siguen las medianas con 27% del conjunto, que
cuentan con una plantilla entre 100 y 250 trabajadores y el restante 25% son
pequeñas empresas con menos de 100 trabajadores.
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Filial Actividad Sector País Plantilla
Activa Aluminio.XAL Producción Aluminio EUA 488
Activa Camping. XCA Producción Electrodomésticos EUA 272
Activa Cosmética. XCO Producción Cosméticos y cuidado personal EUA 200
Activa Eléctrica. XEL Producción Eléctrico España 75
Activa Finanzas. XFI Servicios Servicios Financieros EUA 5
Activa Galletera. XGT Producción Alimentos, bebidas y tabaco EUA 2100
Activa Informática. XIN Servicios Tecnología España 320
Activa Manufactura. XMA Producción Químico EUA 200
Activa Materiales. XMT Producción Materiales de construcción México 2200
Activa Sanitaria. XSA Producción Materiales de construcción Chile 1030
Activa Sistemas. XSI Servicios Tecnología EUA 150
Autónoma Alimentos. AAL Producción Alimentos, bebidas y tabaco EUA 650
Autónoma Cárnicos. ACA Producción Alimentos, bebidas y tabaco Dinamarca 1000
Autónoma Contacto. ACT Servicios Call Centers España 460
Autónoma Empaques. AEM Producción Empaques Suecia 150
Autónoma Harinera. AHA Producción Alimentos, bebidas y tabaco México 1550
Autónoma Industrial. AIN Producción Alimentos, bebidas y tabaco UK 650
Autónoma Ingeniería. AIG Servicios Consultoría España 48
Autónoma Láctea. ALA Producción Alimentos, bebidas y tabaco Italia 1500
Autónoma Mercadeo. AMA Servicios Consultoría España 7
Autónoma Molinería. AMO Producción Alimentos, bebidas y tabaco EUA 260
Autónoma Panificación. APA Producción Alimentos, bebidas y tabaco Colombia 54
Autónoma Proyectos. APR Servicios Construcción España 86
Autónoma Telecom. ATE Servicios Telecomunicaciones EUA 830
Receptiva Bebidas. RBE Mktg-Vtas Alimentos, bebidas y tabaco Francia 200
Receptiva Consultoría. RCO Servicios Consultoría EUA 180
Receptiva Consumo. RCM Mktg-Vtas Cuidado personal y del hogar UK-Holanda 350
Receptiva Dulce. RDU Mktg-Vtas Alimentos, bebidas y tabaco EUA 5
Receptiva Lab. RLA Mktg-Vtas Fármacéutico EUA 87
Receptiva Licores. RLI Mktg-Vtas Alimentos, bebidas y tabaco UK 100
Receptiva Tecnológica. RTI Servicios Tecnología EUA 100
Tabla 2. Filiales venezolanas de empresas multinacionales estudiadas.
A partir de clasificación de las iniciativas elaborada por Birkinshaw (1995a) y
Delany (1998; 2000), se describen las diversas iniciativas que fueron
identificadas en el grupo de filiales en estudio durante la investigación.
Fuente: Elaboración propia.
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Iniciativas para Desarrollar el Rol
- Búsqueda de nuevas oportunidades de negocio en el mercado local:
- Extensión del rol:
- Reconfiguración de las operaciones existentes:
Las filiales estudiadas emprendieron varios tipos de iniciativas a fin de
desarrollar su rol, entre las cuales, además de algunas de las citadas por
Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000), se debe agregar la reducción de la
línea de reporte y la búsqueda de oportunidades de negocio en mercados
exteriores. En este sentido, se observa que en las filiales estudiadas no se
realizaron iniciativas para competir por una inversión de la corporación, en
tanto que si evidenciaron el emprendimiento de iniciativas que no estaban
previamente clasificadas por los autores antes mencionados.
las
filiales XFI, XIN, XSI, AAL y ALA desarrollaron iniciativas para incrementar su
portafolio de negocios en el país de destino. XFI ha desarrollado toda una
gama de servicios adicionales al negocio inicial, que actualmente sólo
representa un 10% de sus ingresos por ventas. XIN ha desarrollado servicios
complementarios a su actividad principal (procesamiento documental de
cheques). XSI desarrolló capacidades en una nueva área de negocios dentro
de la multinacional ( ) y se encuentra difundiéndola a otras filiales
de la corporación. AAL se involucró en el negocio de los cereales para bebé y
alimentos para mascotas; y, ALA hizo lo propio con los jugos de frutas y
quesos.
las filiales XSA, XAL y XCO mejoraron su rol, al incorporar
o incrementar las actividades de investigación y desarrollo en sus
operaciones. De igual forma, a RLI se le asignó la administración de las
operaciones de la corporación en Colombia yAMO consiguió que se instalara
una nueva planta de producción para el procesamiento local de un mayor
número de productos. En el área de mercadeo, XCA y XGT desarrollaron
productos que se comercializan internacionalmente, y XMT se ha esforzado
en producir, comercializar y promover en tiempo record nuevos productos
para compensar los efectos de las regulaciones de precios. En otros casos,
las filiales han introducido de forma rápida y eficaz nuevas líneas de
productos de la corporación (AMO).
XCO consiguió
beneficiarse en un proceso en el que la matriz quería reubicar la unidad de
coordinación de exportaciones de Latinoamérica; con ese proceso de
racionalización de las operaciones internacionales de la multinacional, las
responsabilidades de coordinación de las exportaciones de Latinoamérica,
call centers
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que antes estaban en Puerto Rico pasaron a Venezuela. De igual manera,
RCO y XCAexpandieron su alcance a otros mercados exteriores para ocupar
áreas geográficas que antes eran atendidas por otras filiales. XEL también ha
obtenido un mayor alcance de mercado al conseguir responsabilidades
sobre una región que antes era gestionada por la matriz. De igual manera,
XCA, APR y RTI obtuvieron mayores responsabilidades dentro de la
multinacional al asumir parte de las operaciones de filiales que fueron
cerradas en la región.
para
algunas de las filiales estudiadas, las posibilidad de desarrollar su rol se
encontraba abriendo espacios en el área internacional. En este sentido, ACA
fue promotora de la creación de nuevas filiales en otros países de la región:
Colombia y Ecuador y se convirtió en la sede regional de la corporación,
reportando los resultados consolidados de las tres filiales a la matriz. Por otro
lado, XFI estableció una nueva filial en República Dominicana y estima
próximamente abrir una más en Centroamérica. AMA y AIG se
internacionalizaron exportando sus servicios.
algunas filiales han logrado ser
nombradas sede regional de la multinacional (ACA, APR, RTI, RCO, RBE,
XCO y XMT), con lo cual, han mejorado su posición en la línea de reporte ante
la matriz e incrementado su poder de influencia sobre las decisiones de la
corporación.
El proceso de consolidación del rol depende enteramente de las iniciativas de
la filial local, que responde ante la competencia de filiales hermanas y
competidores externos (Birkinshaw y Hood, 1998; Crookell y Morrison, 1990).
Las filiales estudiadas en esta investigación, se concentraron en iniciativas que
les permitieran consolidar su actual rol. Con ese fin, además de iniciativas
orientadas al mejoramiento del desempeño y la participación en decisiones de
la matriz, también emprendieron acciones que les permitieran ganar tamaño
mientras ejecutan su actual rol, para mejorar su importancia relativa dentro de
sus corporaciones, que luego pueda permitirles una evolución hacia el
desarrollo.
las filiales se han dado a la tarea de mejorar su
competitividad en costos, calidad y, especialmente, rentabilidad para
mantenerse en su rol. Destacan en rentabilidad las filiales: ACT, ALA, AAL,
- Búsqueda de oportunidades de negocio en mercados exteriores:
- Reducción de la línea de reporte:
Iniciativas de Consolidación del Rol
- Mejora del desempeño:
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AHA, AMO, APA, XCA, XGT, RBE, RLI, RCM y RDU. Otras filiales presentan
excelentes indicadores generales de gestión: XIN, XSI, XMT, XMA, XAL,
XCO,AEM, RCO, RLAy RTI.
algunas de las filiales
estudiadas incrementaron su participación en decisiones corporativas. En
algunos casos, ello ha implicado la participación en proyectos de alcance
global (ACA, RBE yAIN), la transferencia de tecnología y mejores prácticas a
través del entrenamiento del personal de otras unidades de la multinacional
por gente de la filial en áreas como mercadeo, ventas, distribución, sistemas
de información y operaciones (XMT, XMA, XIN, XCA, AMA, ACA, AHA, ATE,
ACT, RLI, RCM, RDU y RBE) e incluso la “exportación de talento” de recursos
humanos de la filial a la matriz o a otras unidades de la corporación (XMA,
XMT, ACA, AAL, XFI, RTI, y RLI) para asegurar la transferencia de ese
conocimiento, y el lograr que negocios en los que participa la filial
actualmente sean considerados por la matriz como estratégicos para toda la
corporación (ALA lo hizo con el negocio de los jugos de frutas, AHA con el
negocio de las pastas alimenticias y XSI con el negocio de los ).
aunque siguen realizando las mismas actividades
sin cambiar su alcance de producto y/o mercado, algunas filiales se han
dedicado a aumentar el volumen de sus operaciones en el país de acogida,
realizando nuevas inversiones en adquisición de empresas locales del
mismo sector de la filial (ALA) y en la ampliación de sus capacidades de
producción (ALA,AHA,AMO, XSAy XCA).
Dentro del grupo de iniciativas impulsadas para consolidar el rol de las filiales
estudiadas, se debe señalar que para las filiales pequeñas como XFI y AMA, la
consolidación de su rol ha requerido de la internacionalización de sus
actividades con el fin de ganar el tamaño y un volumen en sus operaciones que
en el mercado venezolano no podían alcanzar. AMA lo ha logrado con la
exportación de sus servicios y XFI también lo ha conseguido exportando parte
de sus servicios a una filial que ella misma ayudó a crear y por la que es
responsable, localizada en República Dominicana. En este sentido,
excepcionalmente una iniciativa como la “Búsqueda de oportunidades de
negocio en mercados exteriores”, que es usada para el desarrollo del rol,
también ha servido para lograr el objetivo de consolidación del rol de las filiales
antes mencionadas.
- Participación en las decisiones corporativas:
- Crecimiento de la filial:
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Iniciativas de Defensa del Rol
- Retener operaciones:
En el caso de las iniciativas para defender el rol, se puede comentar que las
filiales estudiadas emprendieron iniciativas que les permitieran superar los
efectos de la volatilidad del entorno, que es el mayor rival que deben enfrentar
para evitar pérdidas de roles. Delany (2000) comenta que ante alguna
amenaza, los directivos deben tomar acciones que permitan retener las
operaciones de la filial. En este sentido, para las filiales estudiadas la mejor
forma de retener sus operaciones era la búsqueda de nuevas oportunidades
de negocios tanto en los mercados exteriores como en el mercado local.
para unas filiales, la búsqueda de oportunidades de
negocios en mercados exteriores está orientada a la defensa del rol puesto que
el mercado local se ha contraído y la capacidad operativa de la filial se ha
quedado sobredimensionada, este es el caso de AIG y XEL. Para otra de las
filiales estudiadas, XSI, el desarrollo de una iniciativa de nuevo negocio en el
mercado local vinculada con la creación de un , sirvió para sustituir
un rol que se había perdido como consecuencia de la adversidad del entorno, y
recuperar su posición dentro de la corporación.
Las iniciativas “Mantenimiento de la línea de reporte” y “Búsqueda de un nuevo
patrono” de Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000) no fueron observadas
en el grupo de filiales en estudio.
En la tabla 3, se presenta una relación de los tipos de iniciativas emprendidas
por las filiales examinadas en esta investigación. El mayor número de
iniciativas emprendidas fueron aquellas que tenían como finalidad la
consolidación del rol, seguidas por las que pretendían el desarrollo del rol y las
que tenían como objetivo la defensa del rol. En este sentido, se puede observar
que en los tipos de iniciativas para consolidar el rol, se incluyó como iniciativa el
crecimiento de la filial. En tanto, en las iniciativas para desarrollar el rol, se
encontraron dos nuevos tipos: la búsqueda de oportunidades de negocio en
mercados exteriores y la reducción de la línea de reporte. Finalmente, en el
grupo de iniciativas para defender el rol, las iniciativas que fueron emprendidas
fueron las relacionadas con la retención de las operaciones, basadas en la
búsqueda de oportunidades de negocio en mercados exteriores y en el
mercado local.
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Tabla3.
Conclusiones
Tipos de iniciativas de filiales en entornos volátiles.
Como primera consideración, se puede decir que las filiales estudiadas han
sido exitosas en el desarrollo de las iniciativas que se han planteado, puesto
que se han adaptado y adecuado a un entorno volátil que se ha mantenido
por un periodo bastante prologado.
Es necesario resaltar que las filiales estudiadas han dedicado el mayor número
de iniciativas a aquellas que tenían como finalidad la consolidación del rol,
seguidas por las que pretendían el desarrollo del rol y las que tenían como
objetivo la defensa del rol. Esto permite interpretar que las filiales estaban más
concentradas en mantenerse en su rol dentro de la corporación a las que
pertenecen, que a defenderse o desarrollarse.
En este sentido, es posible explicar este comportamiento si se considera que el
entorno volátil en el que se desenvuelven se convierte en un rival tan
importante como lo pueden ser otros competidores en el mercado local o lo
pueden ser también otras filiales hermanas dentro de la misma multinacional
Fuente: Elaboración Propia.
Objetivo Tipo de iniciativa Filiales
Desarrollo del rol
Búsqueda de nuevas oportunidades de
negocio en el mercado local.
XFI, XIN, XSI, AAL y ALA.
Búsqueda de oportunidades de
negocio en mercados exteriores.
ACA, AMA, AIG y XFI.
Extensión del rol.
XSA, XAL, XCA, XGT, XCO, XMT,
RLI y AMO.
Reconfiguración de las operaciones
existentes.
XCO, RCO, XCA, XEL, APR y RTI.
Reducción de la línea de reporte.




ACT, ALA, AAL, AHA, AMO, AEM,
APA, XCA, XGT, XIN, XSI, XMA,
XMT, XAL, XCO, RBE, RLI, RCM,
RDU, RCO, RLA y RTI.
Participación en las decisiones
corporativas.
XMA, XMT, XFI, XIN, XCA, XSI,
ACA, AAL, AHA, AIN, AMA, ATE,
ACT, ALA, RLI, RDU, RBE, RTI y
RCM.
Crecimiento de la filial. ALA, AHA, AMO, XSA y XCA.
Defensa del rol Retener operaciones AIG, XEL y XSI.
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a la que pertenece. Esta línea de pensamiento coincide con la existencia de
iniciativas como la “Búsqueda de oportunidades de negocio en mercados
exteriores” para desarrollar los roles de las filiales en un ámbito internacional
alejándose un poco de los problemas de la incertidumbre asociada al mercado
local. Esto también puede vincularse al hecho de que filiales pequeñas hayan
preferido optar por iniciativas de consolidación asociadas a la
internacionalización comercial de sus actividades (casos deAMAy XFI).
Asimismo, la situación del entorno puede afectar las posibilidades de las filiales
para competir en el mercado interno de la multinacional cuando busca
desarrollar su rol, en virtud de que otras filiales hermanas situadas en países
donde no se presente la volatilidad del entorno que existe en Venezuela,
tendrán una posición más favorable para competir en ese campo. Esta puede
ser la razón de porqué no se identificaron casos de las iniciativas denominadas
“Competencia por una inversión de la corporación”.
En las filiales estudiadas, las iniciativas que han emprendido se han realizado
teniendo los mismos objetivos planteados por Birkinshaw (1995a) y Delany
(1998; 2000), es decir, las filiales emprendieron iniciativas en busca del
desarrollo, la consolidación y la defensa de su rol dentro de la multinacional.
Sin embargo, se han encontrado algunas diferencias que permiten proponer
una extensión en el número de iniciativas que se pueden desplegar tanto en las
iniciativas para desarrollar el rol como en las iniciativas para consolidarlo.
Sobre las iniciativas para desarrollar el rol, se considera que la “Búsqueda de
oportunidades de negocio en mercados exteriores” es un tipo de iniciativa
necesario dentro de los objetivos de desarrollo del rol, en tanto que es algo
factible para muchos tipos de filiales que tienen la dotación de competencias y
capacidades para impulsarlas (Delany, 2000), como porque está previsto en
algunas tipologías de filiales como las de White y Poynter (1984), Jarillo y
Martínez (1990), Benito et al. (2003) y Hogenbirk y van Kranenburg (2006),
entre otras. Las iniciativas de “Reducción de la línea de reporte”, resultan en
una categoría de iniciativa que mejora a largo plazo las posibilidades de mejora
del rol de las filiales, en tanto en cuanto aumenta el poder de influencia de la
filial ante la matriz y que también encuentra su razón a partir de la existencia de
otra que reclama el mantenimiento de la línea de reporte para defender el rol.
Por otro lado, en el caso de las iniciativas para consolidar el rol, se encuentra
pertinente incluir las acciones conducentes a aumentar el tamaño de la filial,
que se han llamado “Crecimiento de la Filial” dentro de este grupo de
iniciativas, en virtud de que las filiales se está reforzando en sus capacidades y
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aportaciones al conjunto de la multinacional con lo cual está ganando una
mayor visibilidad ante los directivos de la matriz.
Como futuras líneas de investigación que se pueden seguir a partir de este
estudio, se debe considerar la ampliación del número de filiales analizadas y la
verificación de un mayor número de tipos de iniciativas emprendidas, sobre
todo aquellas de la clasificación de Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000)
que aquí no se pudieron evidenciar, así como buscar nuevos tipos de iniciativas
que permitan extender aún más la clasificación elaborada. De igual manera, a
partir de una clasificación de los tipos de filiales, se podría hacer un estudio
dirigido a determinar el tipo de iniciativa al que se dedica cada tipo de filial para
determinar la existencia de patrones diferentes de iniciativas emprendidas de
acuerdo a cada grupo de filiales.
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